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ФОРМИРОВАНИЕ ПРОГРАММЫ РАЗВИТИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО  
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ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 
 
В ходе оценки текущего состояния авиапредприятия необходимо учитывать направления управления 
проектами и выбор параметров оценки с позиций анализа требуемого ресурсного обеспечения проектов. 
В работе проанализированы множество параметров и показателей, которые оказывают существенное 
влияние на процесс реализации инновационных проектов, связанных с проектированием и созданием но-
вой аэрокосмической техники. Предложены модели, позволяющие согласовать деятельность авиапред-
приятия с процессами реализации этих проектов с целью определения готовности предприятия к реали-
зации новых производственных и бизнес-процессов, что, в свою очередь, позволит сформировать про-
грамму развития авиапредприятия. Данные модели могут быть использованы в процессе технико-
экономического обоснования возможности реализации новых проектов на авиапредприятиях. 
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Введение 
 

В настоящее время все больше авиапредприя-
тий в процессе управленческой деятельности ис-
пользуют проектный подход. Это обусловлено тем, 
что в условиях рыночной конкуренции, организации 
и предприятия авиационной промышленности выну-
ждены быстро реагировать на изменения окружаю-
щей среды, учитывать желания потребителей, посто-
янно совершенствовать выпускаемую продукцию и 
завоевывать все новые сегменты рынка. Именно раз-
работка и реализация инновационных проектов по-
зволят авиапредприятию учитывать  требования 
рынка и сохранять устойчивое положение.  

Однако в ходе проектной деятельности возни-
кает множество проблем и задач, связанных с ана-
лизом возможности реализации инновационных 
проектов на предприятии. Одной из наиболее акту-
альных является задача оценки готовности авиа-
предприятия к реализации новых проектов и про-
грамм. Поскольку направления проектной деятель-
ности (управление временем, управление стоимо-
стью, интеграция работ по проекту и т.д.) не связа-
ны линейно с направлениями менеджмента пред-
приятия, и его деятельность является циклической, 
а проект строго ограничен по временным срокам, 
то возникает необходимость согласования процес-
сов авиапредприятия с процессами проектов. При 
этом возникает необходимость в расширении ре-
сурсной базы – модернизации или закупки нового 
оборудования, обучение персонала или найма но-

вых специалистов и т.д. – что в свою очередь при-
водит к необходимости формирования комплекса 
мероприятий по развитию предприятия и оценки 
их эффективности. Таким образом, является акту-
альным разработка моделей и методов, позволяю-
щих согласовать деятельность авиапредприятия с 
процессами реализации инновационных проектов, 
направленных на создание новой аэрокосмической 
техники. Это определяет необходимость определе-
ния готовности предприятия к реализации новых 
производственных и бизнес-процессов, что, в свою 
очередь, позволит сформировать программу разви-
тия авиапредприятия. 

 
Решение постановленной задачи 

 
Для решения поставленной задачи предлагает-

ся выделить три системные составляющие, которые 
позволят согласовать цели инновационных проектов 
с целями предприятия.  

Первая составляющая – это функциональная 
декомпозиция процессов проекта (WBS – структура 
разбиения работ проекта), которая строится исходя 
из цели проекта и его основных направлений реали-
зации. В рамках портфеля проектов эти структуры 
объединяются и образуют единую сеть процессов, 
которая накладывается на вторую составляющую – 
функциональную структуру предприятия. Сравни-
вая требуемое проектами и существующее на пред-
приятии ресурсное обеспечение, определяется дос-
таточность или дефицит ресурсов по отдельным 
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составляющим. На основе данного сравнения можно 
выделить не только множество необходимых ресур-
сов, но и рассчитать их количественные параметры 
(стоимость и время). Таким образом, можно опреде-
лить степень готовности предприятия к реализации 
данного портфеля инновационных проектов и оце-
нить требуемые дополнительные инвестиции.  

С другой стороны, предприятие работает в рам-
ках выбранных стратегий развития, которые ото-
бражают целевые установки, намерения и направле-
ния деятельности руководства для обеспечения ста-
бильного функционирования. Выделяют три общие 
стратегии развития: роста, стабилизации и выжива-
ния. Каждая стратегия определяется текущим фи-
нансово-экономическим положением предприятия и 
требованиями рынка, и может быть определена ме-
тодами стратегического менеджмента [1] (метод 
анализа сценариев, SWOT – анализ и др.). Каждая 
стратегия может быть детализирована на функцио-
нальные стратегии, групповые либо частные [2], 
которые также могут быть определяться структурой 
предприятия. 

Стратегии предприятия фактически будут яв-
ляться третьей составляющей, которая будет накла-
дывать ограничения на разработку и реализацию 
новых процессов, закупку нового оборудования и 

привлечение новых высококвалифицированных 
кадров. 

Модель, объединяющую все эти три составляю-
щие, можно представить в виде структурной схемы 
(рис. 1).  

Каждый инновационный проект, планируемый к 
реализации на предприятии, будет требовать нали-
чия сырья, материалов и комплектующих, оборудо-
вания, кадров, а также организацию новых видов 
работ и процессов. Поэтому, на первом этапе, на 
основе анализа требований по проекту оценивается 
готовность предприятия с точки зрения ресурсного 
обеспечения.  

На следующем этапе оценивается, какие про-
цессы и работы, направленные на развития пред-
приятия (расширение основных производственных 
площадей, увеличение штата сотрудников, модерни-
зация оборудования и т.д.) необходимы для реали-
зации инновационного проекта. Ограничения на 
реализацию этих процессов будут накладывать 
стратегические направления деятельности предпри-
ятия, поскольку если временные или стоимостные 
показатели проектов развития будут превышать 
возможные временные или стоимостные показатели 
стратегий, то реализация таких процессов развития 
не является возможной. 

 
Рис. 1. Структурная схема модели формирования программы развития предприятия  

на основе портфеля инновационных проектов  
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Математически модель может быть описана 
следующим образом. Обозначим через L0 структуру 
предприятия, где  

n

0 i i j
i 1

L L ,L L
=

= ∩ = ∅U , 

т.е. структура предприятия объединяет в себе на 
одном уровне иерархии множество i-х структурных 
подразделений, которые являются обособленными и 
их функции не пересекаются.  

Если структурные подразделения расположены 
на разных уровнях иерархии, то возможно, что 

i jL L∩ ≠ ∅ .  

Пусть 0Str  описывает множество возможных 
стратегий предприятия, которые также имеют свою 
структуру: 

n

0 i i j
i 1

Str Str ,Str Str
=

= ∩ = ∅U . 

Однако соотношение i jStr Str∩ =∅  также в 

общем случае может быть не обязательным, по-
скольку каждая стратегия может быть подвергнута 
дальнейшей детализации и разбиению на новые 
стратегии, вплоть до элементарных, отображающих 
действия (работу, операцию) для достижения по-
ставленной цели:  

ni
i i i

j j p q
j 1

Str Str ,Str Str
=

= ∩ = ∅U . 

Каждый инновационный проект, планируемый 
к реализации на предприятии, может быть задан в 
виде кортежа: 

Pr oj Pr oj Pr oj Pr ojPr oj ,Y , R ,S ,T= Ω , 

где Ω  – цель проекта; Pr ojY  – комплекс работ 

или мероприятий; Pr ojR  – ресурсы проекта; Pr ojS  - 

объемы инвестиций по проекту; Pr ojT  – временные 
рамки проекта.  

Комплекс проектов (или портфель) объединяет 
в себе ряд проектов, имеющие различные цели, но 
использующие общие ресурсы предприятия, т.е. 

m
Proj Proj

proj i i j i j
i 1

K Proj , , R R
=

= Ω ∩Ω = ∅ ∩ ≠ ∅U .  

Также проекты различны по времени реализации 

( Proj Proj
i jT T≠ ), имеют различные объемы инвести-

ций ( Proj Proj
i jS S≠ ), ряд работ могут быть схожими, 

ряд различными ( Proj Proj
i jY Y∩ ≠ ∅ ). 

Готовность предприятия к реализации порт-
феля проектов будет определяться следующим 
образом: 

( )
1,  полная готовность

G f Y,R,S,T (0,1),  частичная готовность
0, предприятие не готово

⎧
⎪= = ⎨
⎪
⎩

,   (1) 

где параметры функции G задаются набором пере-
менных, которые характеризуют состояние готовно-
сти предприятия к реализации портфеля проектов и 
отображают наличие или отсутствие ресурсов 
(средств) или процессов на реализацию соответст-
вующих работ по проектам, а именно: 

1) { }Y , F= ∅  – процессы или работы для реа-
лизации проекта, имеющиеся на предприятии, где 
∅  - отсутствие потребности в подобных процессах; 
F – план (программа мероприятий) реализации ра-
бот по проекту LY  в заданные временные сроки 

YT  в рамках структурных подразделений предпри-

ятия YL : ( )Y YF Y,T ,L= ; 

2) { }R , Z= ∅  – ресурсы, необходимые для реа-

лизации проекта, где ∅  – отсутствие потребности в 
ресурсах; Z – множество ресурсов, требуемых для 
реализации проектов (дефицит), которые определя-

ются как ( )R R R RZ Z ,V ,S ,T= , где RZ  – вид ресур-

са (материально-техническое обеспечение, кадро-
вое, информационное и др.); RV  – объемы ресурсов 
(для материально-технического и кадрового обеспе-
чения); RS  – стоимость ресурса (затраты на ресурс); 

RT  – время на закупку, установку и приведение 
ресурса в работоспособное состояние; 

3) { }S 0,V=  – затраты на реализацию работ по 
проекту, где 0 – означает нулевые затраты; V – ве-
личина затрат, выраженная в стоимостных едини-
цах; 

4) { }T 0, t=  – время на реализацию работ по 
проекту, где 0 – означает нулевые затраты времени 
(например, для событий или вех); t – время на реа-
лизацию работ по проекту, которое может задавать-
ся следующим кортежем: 

н к д
i i it t , t , t= , 

где н к д
i i it , t , t  – время начала, окончания и длитель-

ности i-й работы по проекту. 
Между величинами Y, R и S, T существует пря-

мая взаимосвязь. При отсутствие необходимости в 
процессах ( Y = ∅ ) и ресурсах ( R = ∅ ) по отдель-
ным направлениям реализации проектов величины S 
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и T будут нулевыми. В противном случае величины 
S и T определяют финансовые и временные затраты 
на разработку плана мероприятий по реализации 
работ по проекту и приобретение необходимых ре-
сурсов, т.е. в общем случае S и T будут являться 
функциями от Y и R:  

S f (Y, R)= ,    (2) 

T f (Y, R)= .   (3) 

Функции (2) и (3) не являются линейными, по-
скольку часть ресурсов будут являться общими для 
реализации комплекса работ по различным проек-
там.  

При наличии необходимых процессов и тре-
буемых ресурсов, затраты на реализацию работ по 
проекту будут определяться: 

– стоимостью самих работ (затраты на зара-
ботную плату, амортизационные издержки, расхо-
дуемые ресурсы):  

RZ
iS S= ∑ ,   (4) 

где 
RZ

iS  – затраты на реализацию i-й работы по всем 

видам ресурсов RZ , которые задействованы в дан-
ном виде работ;  

– временем реализации проекта: 

дкр
iT t= ∑ ,   (5) 

где дкр
it  – длительность критических работ по про-

екту. 
Если готовность предприятия принимает вид  
( )G f , ,0,0= ∅ ∅ , то при реализации проекта не бу-

дет задействовано данное структурное подразделе-
ние, не требуются ни соответствующие процессы, 
ни имеющиеся ресурсы.  

Если переменные функции G не являются пус-
тыми множествами и нулями, то в процессе реали-
зации проектов потребуется разработка  мероприя-
тий по развитию предприятия и увеличению (рас-
ширению) его материально-технической и кадро-
вой базы.  

Таким образом, вид функции готовности будет 
определять необходимые процессы KY , на основе 
которых может быть сформирована программа раз-
вития предприятия Progразв: 

K
развG f (Y,R,S,T) Str Y Prog= ⇒ =I U . 

Вид функции f (1) имеет сложную функцио-
нальную зависимость, которая не может быть полу-
чена аналитическим путем, что обусловлено зави-
симостью от многих параметров, имеющих слож-

ную структуру. Поэтому, для ее определения необ-
ходимо применение ряда методов с использованием 
теории нечеткой логики и экспертных оценок [4,5], 
что в данной работе не приводится. 

На рис. 2 приведена алгоритмическая модель 
оценки готовности предприятия к реализации инно-
вационных проектов и формирования программы 
развития. 

Поскольку в ходе оценки текущего состояния 
предприятия необходимо учитывать направления 
управления проектами, то выбор параметров оценки 
необходимо производить с позиций анализа требуе-
мого ресурсного обеспечения проектов.   

Например, если в ходе реализации проекта бу-
дут задействованы здания и сооружения, то необхо-
димо оценивать именно основные фонды предпри-
ятия и степень их использования.  

Если проект связан с производством ресурсо-
емкой продукции, то необходимо анализировать 
показатели, связанные с оценкой оборотных 
средств.  

Подробно механизм проведения финансово-
экономического анализа с учетом направлений про-
ектного менеджмента в данной статье не рассматри-
вается. 

В процессе проведения анализа также исполь-
зуется ряд предопределенных методов, например, 
сетевое планирование, SWOT-анализ и другие, ко-
торые в комплексе позволяют решить поставленную 
задачу, однако в механизм их применения в данном 
материале не представлен. 

 
Выводы 

 
Таким образом, в данной статье предложен ме-

тод определения готовности предприятия к реализа-
ции инновационных проектов и программ, пред-
ставлена математическая модель, на основе которой 
возможно определить степень готовности предпри-
ятия, предложена алгоритмическая модель оценки 
готовности предприятия и формирования програм-
мы развития. Использование данных метода и моде-
лей дает возможность руководителям проводить 
полный и обоснованный анализа возможности реа-
лизации проектов на любых предприятиях с учетом 
основных стратегических направлений деятельности 
и формировать планы развития. 
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Рис. 2. Алгоритмическая модель оценки готовности авиапредприятия  
к выполнению инновационных проектов  
и формирования программы развития 
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ФОРМУВАННЯ ПРОГРАМИ РОЗВИТКУ ВИРОБНИЧОГО ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ  
АНАЛІЗУ ПОРТФЕЛЯ ІННОВАЦІЙНИХ ПРОЕКТІВ 

М.С. Мазорчук, Т.Ю. Павленко, О.В. Коновалова 
У ході оцінки поточного стану авіапідприємства необхідно враховувати напрямки керування проектами 

й вибір параметрів оцінки з позицій аналізу ресурсного забезпечення проектів. У роботі проаналізовані без-
ліч параметрів і показників, які впливають на процес реалізації інноваційних проектів, пов'язаних із проек-
туванням і створенням нової аерокосмічної техніки. Запропоновані моделі, що дозволяють погодити діяль-
ність авіапідприємства із процесами реалізації цих проектів з метою визначення готовності підприємства до 
реалізації нових виробничих і бізнес-процесів, що, у свою чергу, дозволить сформувати програму розвитку 
авіапідприємства. Дані моделі можуть бути використані в процесі техніко-економічного обґрунтування мо-
жливості реалізації нових проектів на авіапідприємствах. 

Ключові слова: програма розвитку, інноваційний проект, стратегія підприємства, ресурсне забез-
печення. 

 
THE FORMATION OF DEVELOPMENT MANUFACTURE ENTERPRISES PROGRAM BASED  

ON INNOVATION PROJECT PORTFOLIO ANALYSIS  
M.S. Mazorchuk, T.Ju. Pavlenko, О.V. Konovalova 

During the estimation of the current condition of an aviation enterprise it is necessary to consider the direction 
of management of projects and the choice of parameters of estimation from point of view of the analysis of required 
resource maintenance of projects. In this work, we consider the set of parameters and the factor which influence the 
process of realization of innovational projects of design and creation of new space technics. We propose models, 
making it possible to synchronize the activity of an aviation enterprise with the processes of realization of these pro-
jects with the purpose to verify the readiness of the enterprise to realization of new industrial and business - proc-
esses. That, in turn, will allow formulating the development trajectory of an aviation enterprises. The given models 
can be used during technical and an economic proof of concept for new project in aviation enterprises. 

Key words: the program of development, the innovational project, strategy of the enterprise, resource mainte-
nance. 
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